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Predgovor

Vse vedja intenzivnost in dinami¢nost dogodkov in dogajanj tako v sami or-
ganizaciji kakor tudi njenem okolju vpliva na povecano tezavnost in zahtev-
nost zagotavljanja zadostne konkurencnosti ali upravi¢enosti ustanovitve ter
posledi¢no obstoja in razvoja organizacij. Vse to pa ima pomemben vpliv na
teorijo in prakso sodobnega upravljanja in managementa.

Da bi lahko organizacije, pa najsi gre za pridobitne ali nepridobitne, male
ali velike, lokalne ali mednarodne (globalne), zasebne ali drzavne (javne), de-
lovale ucinkovito in uspesno ter dosegale zastavljene cilje, ki so oblikovani po
preseku sicer razli¢nih posamic¢nih interesov udelezencev, mora biti njihova
dejavnost ustrezno nacrtovana, organizirana, vodena in nadzorovana, te na-
loge in funkcije pa opravljajo managerji, ki so jih imenovali ustanovitelj oz.
lastniki, ti pa nadzor nad svojim vloZzenim premozenjem oz. nalozbo izvajajo
kot upravljalci. Upravljanje in management pa skupaj omogocata obvlado-
vanje organizacije.

Namen tega gradiva je seznaniti Studente in druge zainteresirane bralce
s temeljnimi pojmi, ki se nanasajo na izjemno obseZen spekter obvladova-
nja podjetij z upravljanjem in managementom, predstavljene temeljne kate-
gorije pa so potem lahko osnova za usmerjeno proucevanje in raziskovanje
izbranih posameznih vidikov organizacije in managementa.

Predstavljeno gradivo prou¢evano temo obravnava prvenstveno na mana-
gementski nacin, upostevajo¢, da morajo managerji imeti nad poslovanjem
in dogajanjem v okolju celovit (holisti¢en) pogled, da bi lahko odlocali o klju¢-
nih sestavinah temeljne politike in razvojnih usmeritvah organizacije, pri tem
pa je manj prostora namenjenega teoreti¢cnemu diskurzu, normativnemu vi-
diku ali primerjalnim teorijam o organizaciji (za kar obstajajo Stevilni drugi
znanstveni viri), razen kadar je to nujno, da je lahko obravnavana vsebina 3e
vedno dovolj konkretna in usmerjena za sprejemanje odlocitev v poslovni
praksi.

Glede naizreden in raznolik obseg posameznih podrocij, ki jih proucevana
tema vsebuje, teh v pricujo¢em gradivu ni bilo mogoce v celoti in popolno
obravnavati, $e posebej, ker gre za izjemno dinami¢no podrocje, kjer se spre-
membe dnevno dogajajo, vsako pa ima svoje posebnosti. Tekst torej ne pri-
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nasa nekega konc¢no ugotovljenega stanja ali zaklju¢enih definicij, temvec
nasprotno, predstavljeno podrocje, s poudarkom na temeljnih kategorijah
managementa, ostaja odprto za izpopolnjevanje v raznoterih miselnih in pra-
gmati¢nih smereh.

V Slovenskih Konjicah, december 2017 Drago Dubrovski
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Organizacija kot presecisce
interesov udelezencev

1.1 Ustanovitev in namen organizacije

Organizacije nastanejo zaradi razli¢nih izraZzenih interesov, ki jih posamezniki
ali interesne skupine vsaka zase ne morejo uresniciti. Ce ima nekdo zanimivo
poslovno idejo, ki bi jo Zelel razviti v poslovni projekt, potem za njegovo ure-
snicitev potrebuje izvajalce del, katerih interes je najti zaposlitev, v okviru
katere bodo za svoje delo prejemali placilo, finan¢na sredstva za razvoj pro-
jekta, ki jih ponujajo tisti, katerih interes je pridobiti donos na takSna sred-
stva, poslovodje, ki Zelijo svoja znanja in ves¢ine dokazati proti dogovorjeni
nagradi, kupce, ki so pripravljeni za rezultat projekta nameniti placilo, dobavi-
telje, ki bodo tej bodoci organizaciji prodajali svoje izdelke, storitve in znanje,
proizvodne kooperante, ki bodo za organizacijo proizvajali razli¢ne sestavne
dele kon¢nega izdelka, izvajalce zunanijih storitev, ki jih organizacija sama ne
vklju€uje, a so za njeno delovanje potrebne, itn. Tak$ne razlicne posamicne
interese pa je moc uresniciti v organizaciji, ki predstavlja uskladitev ali presek
vseh posamicnih interesov. Organizacija torej zajema skupino udelezencey,
ki Zeli doseci tiste cilje, ki jih sami zase ne bi (zJmogli.

Poslovne ideje ni mogoce uresniciti v vlogi posameznika kot civilne osebe,
saj so za opravljanje dejavnosti predpisani pogoji, ki jih je treba izpolnjevati,
tako glede vrste organizacije kakor tudi vkljucitve v davéno-upravne sisteme
na nacionalni ravni, za ustanovitev, tekoc¢e delovanje in spreminjanje orga-
nizacij pa obstajajo splosni in posebni predpisi 0z. nacionalna in mednarod-
na zakonodaja. Vsaka organizacija mora voditi poslovne knjige, v katerih je
vsebinsko in racunovodsko prikazana uspesnost delovanja in premozenjsko
stanje, gospodarske organizacije pa jih morajo tudi javno objaviti.

Interesi so zelena korist, uresniceni interesi pa dosezena korist. Med ude-
lezenci podjetja in podjetjem nastajajo razmerja sodelovanja ali nasprotova-
nja za skupno doseganje interesov, ki so v¢asih tudi sovrazna (Kralj, 1999, str.
70). Podjetje deluje po navzkriznih interesih udeleZzencev organizacije. Inte-
resi odraZajo potrebe, Zelje in pricakovanja udelezencev ter izhajajo iz potreb
in vrednot udelezencev organizacije. V teh navzkriznih interesih skusa po-
slovodnik odlocati tako, da bi njegova organizacija ¢im uspesneje dosegala
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svoje cilje (Tavcar, 1997, str. 14). Sicer pa je nacelo usklajevanja interesov ude-
leZzencev eno izmed sedmih nacel o poslovanju in razvoju (Kralj, 2000, str. 39),
druga pa so Se: nacela poslovne pripravljenosti in varnosti, nacela delovanja,
nacela ucinkovitosti in uspesnosti, nacela urejenosti in uglednosti, nacelo za-
dovoljevanja udelezencev podjetja, nacela moci podjetja.

Organizacijo ustanovijo ustanovitelji, da bi ta z zdruzevanjem drugih inte-
resov dosegala cilje, ki so si jih pred tem zastavili. Cilji so najprej odvisni od
tega, ali gre za pridobitno organizacijo (motiv dobicka ali ve¢anja premoze-
nja) ali nepridobitno organizacijo (motiv skupnega oz. javnega dobra). Usta-
novitelji z ustanovitvijo organizacije postanejo lastniki, ki se lahko v Zivljenj-
skem ciklusu organizacije veckrat spremenijo, medtem ko ustanovitelji osta-
nejo vedno isti, ¢eprav morda potem niso vec lastniki.

Ustanovitelji organizacijo ustanovijo z vloZitvijo svojega premozenja, bo-
disi v denarju ali pa v drugacnih oblikah premozenja. S tem pa ustanovitelji
prevzemajo tveganja, da morda organizacija ciljev ne bo dosegla, v najslab-
$em primeru pa lahko izgubijo vlozeno premozenje. Zato cilj ustanoviteljev
ne more biti zgolj morda doseganje donosa v visini neke povpre¢ne obre-
stne mere, temvec¢ mora ta biti zaradi prevzetih tveganj visja, ki pa ni nujno,
da je izrazena v denarnih sredstvih (donosu). Ce ima npr. nekdo na razpolago
1.000.000 EUR, lahko ta sredstva nameni ustanovitvi organizacije, v kateri bo
z uresni¢evanjem poslovnega motiva zabelezil visji donos, kot pa v primeru,
da bi ta sredstva vezal kot dolgoro¢ni depozit na banki, kjer so tveganja nepri-
merljivo manjsa. Ustanovitelj lahko poleg donosa racuna tudi na druge kori-
sti, kot je npr. zaposlitev samega sebe ali druzinskih ¢lanov, ki bodo tako imeli
delovno mesto s prejemanjem place, u¢enje in pridobivanje izkusenj, izkori-
$¢anje posebnih znanj ipd., oz. nasploh zadovoljevanja drugih ravni potreb.”

Lastniki zaposlijo managerje in jim poverijo oblast v organizaciji, da bi ta
ucinkovito delovala in po njihovih merilih in standardih uspesno dosegala
smotre in cilje. Upravljanje organizacije je funkcija lastnikov, vodenje organi-
zacije pa funkcija managerjev.

Organizacija je srecevalisCe in preseclisCe izrazenih in zacetno usklajenih in-
teresov posameznikov in interesnih skupin za doseganje njihove Zelene ko-
risti ter predstavlja sredstvo (instrument) za doseganje ciljev tako ustanovi-
teljev (lastnikov) kakor tudi ciljev drugih udeleZzencev organizacije, teh ciljev
pa posamezniki ali skupine vsaka zase ne bi mogli doseci.

Organizacija je torej interesni sistem. Interesi kot Zelene koristi morajo biti
vsaj na zacetku usklajeni, saj sicer organizacija ne more priceti delovati. Ka-

1. Najbolj znana in obravnavana je hierarhija potreb po Abrahamu Maslowu, ki je potrebe raz-
delil v $tiri osnovne oz. nizje (pomembne za ¢lovekovo preZivetje) in tri visje (potrebe po osebno-
stni rasti), pri tem pa si potrebe sledijo po naslednjem vrstnem redu: fizioloske potrebe, potrebe
po varnosti, potrebe po pripadanju in varnosti, potrebe po ugledu in spostovanju, kognitivne
potrebe, estetske potrebe in samoaktualizacija.
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sneje pa pogosto pride tudi do razhajanj, saj se smer in mo¢ vpliva posamez-
nih skupin v obdobju delovanja organizacije pogosto spreminja. Na ta na-
¢in je organizacija tudi politicni (vedenjski) sistem, v katerem se oblikujejo
istosmernosti in nasprotja ter zavezniki in nasprotniki, povezani v interesne
skupine. Udelezenci na organizacijo razli¢no vplivajo, posredno ali neposre-
dno, vpliv pa je odvisen od njihove mo¢i, ne glede na to pa mora organizacija
vedno delovati v okviru veljavnih zakonov, druzbenih norm, druzbene odgo-
vornosti? in kulture okolja, saj se le znotraj tega okvirja lahko uresnicujejo cilji
organizacije in cilji udelezencev organizacije.
Organizacija je potemtakem:

- interesni (politi¢ni) sistem,
+ dejavnostni sistem,
+ poslovni sistem (ko gre za podjetje).

Organizacija ni sama sebi namen, temvec je njen namen v opravljanju do-
govorjene dejavnosti, ki je v sploSnem lahko pridobitna (motiv je v ustvar-
janju dobicka in vecanju premozenja) ali nepridobitna (delovanje v splosno
druzbeno kot javni oz. skupni motiv), sicer pa tudi proizvodna ali storitvena.
Da pa bi lahko izbrano dejavnost opravljala, pa poleg ljudi potrebuje tudi
sredstva (zemljisca, stavbe, oprema, denar, znanje ipd.), ki jih je najprej pri-
dobila od ustanoviteljev (ustanovni kapital), nato pa po potrebi od drugih
zunanjih udelezencev v svojem imenu in za svoj ra¢un (npr. banke, leasin-
Ske hise, dobavitelji ipd.). Izvor, od koder je organizacija pridobila sredstva
za opravljanje dejavnosti, so viri financiranja teh sredstev. Sredstva predsta-
vljajo premozenje organizacije, ki je bilo nabavljeno (kupljeno) z denarjem iz
razli¢nih virov. Ce so ta denar zagotovili lastniki, potem so bila sredstva na-
bavljena iz kapitala organizacije, ki so ga zagotovili najprej ustanovitelji, nato
morda nadaljnji lastniki. Ce pa so bila sredstva kupljena z denarjem drugih
udelezencev, pa gre za zadolZitev oz. sprejem obveznosti organizacije, da ta
denar posojilodajalcem (praviloma z obrestmi) vrne, izvor vrednosti za vra-
¢ilo pa naj bi bilo uspesno in ucinkovito opravljanje dejavnosti.

Organizacija ima za opravljanje dejavnosti svoje strukture, procese in sis-
teme, ki morajo biti pripravljeni in izvajani tako, da lahko organizacija s svo-
jimi sredstvi (instrumenti) doseze ¢im vecjo ucinkovitost in uspesnost delo-
vanja. Obvladovanje vseh treh vidikov (interesni, dejavnostniin poslovni) po-
meni obvladovanje organizacije.

Ze v normalno delujo¢em podjetju obstajajo naravna protislovja v izraze-

2. Bistvo trajnostnega razvoja vodi k okolju prijaznemu podjetju z modrim izkoris¢anjem na-
ravnih in obnovljivih virov, s pametno rabo prostora, s skrbjo za ¢isto okolje, nadziranjem sevanj
in zmanjsevanjem odpadkov, skrbjo za biolosko raznolikost ter modro rabo znanja in tehnolo-
gije. Trajnostni razvoj je treba vgraditi v politiko podjetja (Kralj, 2005, str. 194).
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Slika 1.1 Porusitev ravnovesja med udelezenci podjetja pri velikih spremembah,
resnih tezavah ali krizi

nih interesih (npr. delojemalci in lastniki, hipotekarni in obi¢ajni upniki, la-
stniki in upniki), ki so v zacetnih in nato normalnih razmerah poslovanja urav-
notezena (uravnovesena), zato podjetje uresnicuje interese vseh udelezen-
cev. Pri nacrtovanju velikih, stratesko pomembnih spremembabh, resnih teza-
vah ali celo krizi pa se ravnovesja podrejo, saj poskusa vsak udelezenec na vsak
nacin zavarovati lastne interese, kar pa lahko stori le tako, da vstopi na inte-
resno obmocje drugega udelezenca. Protislovja se v takih razmerah izredno
zaostrijo, raznosmernost interesov se veliko bolj potencira (slika 1.1). Glede na
svojo vlogo in polozaj nimajo vsi udelezenci podjetja enakih interesov niti
enake moci ali vpliva. Ker hocejo posamezni udelezenci doseci razli¢ne kori-
sti, je razli¢no tudi njihovo interesno vedenje v podjetju in zunaj njega v zvezi
znjim.

To spoznanje je klju¢nega pomena pri projektih revolucijskega spreminja
ali odpravljanja krize v organizaciji, ki ga management v nobenem primeru
ne sme prezreti ali podceniti. Poudarjena divergentnost interesov, ki je zna-
¢ilna za obdobije, ko je podjetje pred veliki spremembami, Se bolj zaplete si-
cer Ze tako zahtevne notranje in zunanje relacije podjetja. Razen tega je treba
upostevati, da ima vsaka interesna skupina v takih okoli¢inah svoje kazalce,
merila in ¢asovne okvirje za presojo uspesnosti nacrtovanega projekta.

Raznosmernost in razli¢na velikost (moc¢) interesov lahko vodi v konflikte
na razli¢nih podrogjih in ravneh:

- konflikti kot posledica razli¢ne presoje (dve skupini udelezencev Zelita
izvesti nezdruZljive in nasprotujoce si aktivnosti),

« konflikti kot posledica razli¢nega vrednotenja (skupini razli¢no ocenju-

3. Podro¢je uravnavanja raznosmernih interesov, da bi poudarili njegov pomen, nekateri po-
imenujejo ze »management udelezencev« (angl. stakeholder management).
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jeta posledice istega dejanja),

« konflikti kot posledica razdelitve (skupini pricakujeta za izvedbo dolo-
¢enih aktivnostiisti rezultat v obliki dolo¢enih ugodnosti ali stvari, ven-
dar je ugodnost mogoca le za eno skupino).

Organizacija je zato socialna, druzbena tvorba, v kateri nastajajo trenja in
nasprotovanja, pozitivni in negativni pojavi v razmerjih med ljudmi (sodelo-
vanje, prijateljstvo, samovolja, Sikaniranje, klike, zanicevanje itd.), takih poja-
vov pa tudi pravo ne more preprecevati (Zabel, 2017, str. 87).

Udelezenci organizacije (angl. stakeholders) so vsi tisti posamezniki ali sku-
pine, ki lahko vplivajo na organizacijo ali pa organizacija vpliva na njih (Smith
in Kennedy, 2012, str. 11). Med udeleZenci organizacije in organizacijo veljajo
menjalni odnosi, v katerih se recipro¢no izmenjujejo koristi (npr. zaposleni
opravljajo delo v korist organizacije, za kar prejmejo placilo, kupci nabavljajo
izdelke in storitve organizacije proti placilu, dobavitelji dobavljajo vhodne
materiale za placilo, ipd.).

Udelezenci organizacije so:

« notranji: lastniki, managerji, sodelavci, nadzorni sveti, sveti delavcev
ipd.,

« zunaniji: vlagatelji, dobavitelji, odjemalci, konkurenti, drzava in druzba,
lokalna skupnost, javnost, nadzorne in statisti¢ne institucije, zdruzenja,
univerze itd.

UdeleZenci organizacije za doseganje pri¢akovanih koristi, ki temeljijo na
izrazenih interesih, pogosto tvorijo koalicije kot vrste povezanosti med ude-
leZzenciformalne ali neformalne skupnosti. UdeleZenci koalicije so tiste fizi¢ne
in pravne osebe ali skupine oseb, kiimajo pravno moznost uveljavljati pravno
utemeljen interes v podjetju ali pa le dejansko moznost uveljavljati svoje in-
terese (Zabel, 2017, str. 27).

1.2 Organizacija in podjetje

Organizacija je interesni in dejavnosti sistem in - ko gre za podjetje - tudi po-
slovni sistem. Podjetje je torej vrsta organizacije, v katerem se v razmerah tve-
ganja opravlja pridobitna dejavnost z namenom doseganja dobicka ali veca-
nja vrednosti premozZenja, s ¢imer uresnicuje interese udelezencev.* Podjetje
kot poslovni sistem ima lahko statusno obliko gospodarske druzbe, zadruge
(pravne osebe) ali samostojnega podjetnika (fizicne osebe).

4. Uporabna je tudi naslednja opredelitev: podjetje je institucionalna tvorba za uresnicitev
podjetniske ideje in zamisli kot odprt, dinamicen in kiberneti¢en (tj. ciljno upravljan) poslovniin
interesni (politi¢ni) sistem, ki je sestavni del Zivljenjskega okolja, zainteresirani (pravne ali fizi¢cne
osebe) pa so v njem udelezene s premozenjem ali delom (Duh, 2015, str. 21).
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Podjetje se praviloma ustanovi na osnovi podjetniske ideje oz. zamisli,® iz
katere se bo razvila njegova dejavnost, iz te zamisli pa se dolodi vizija in po-
slanstvo ter smotri in cilji, kar vse skupaj predstavlja politiko podjetja. Pod-
jetnidko idejo razvijejo podjetniki.® Podjetnistvo je poskus ustvariti dodano
vrednost s pomocjo odkrivanja poslovnih priloznosti, obvladovanja tvega-
nja, ki ustreza tej priloznosti, ter s pomoc¢jo komunikacijskih in poslovodnih
(managerskih) sposobnosti in znanj mobilizirati ¢loveske, finan¢ne in mate-
rialne vire, potrebne za uspeh podjetja. Podjetnistvo sestavlja proces nacr-
tovanja, organiziranja, delovanja in prevzemanja tveganj v novih ponudbah
(start-up, new venture), podjetnik pa je tisti, ki se ukvarja s podjetnistvom
(Griffin, 2017, str. 275). Podjetnik je poslovno ustvarjalen in inovativen dina-
micni ¢lovek, ki hitro zaznava pojave, probleme in moznosti poslovanja. Vo-
ljan je tvegati in vloziti maksimalen napor za uresnicitev. Zna pridobiti ude-
lezence in sodelavce. Zna postavljati prave naloge in jih izvesti (Kralj, 2005,
str. 92).

Podjetje se pri opravljanju svoje dejavnosti v razmerah negotovosti in ne-
predvidljivosti sooca z vrsto tveganj, kot so:

kreditno tveganje (tveganje nastanka izgube zaradi neizpolnitve obve-
znosti dolznika),

trzno tveganje (tveganje nastanka izgub zaradi spremembe cen izdel-
kov in storitev, valut ali finan¢nih inStrumentov ali spremembe obre-
stnih mer),

operativno tveganje (tveganje nastanka izgube skupaj s pravnim tvega-
njem zaradi neustreznosti ali nepravilnega izvajanja notranjih postop-
kov, drugega nepravilnega ravnanja udeleZencev ter neustreznosti ali
nepravilnega delovanja sistemov, ki spadajo v notranje poslovno po-
dro¢je organizacije, zunanjih dogodkov ali dejanj),

likvidnostno tveganje (tveganje nastanka izgube zaradi kratkoro¢ne
placilne nesposobnosti.

Management mora upravljati s tveganji, kar zajema njihovo merjenje oz.
ocenjevanje, obvladovanje in spremljanje tveganj, vklju¢no s poro¢anjem o
tveganijih, ki jim je ali bi jim lahko bila organizacija izpostavljena pri svojem
delovanju. Podjetja se s tveganji soocajo na razli¢ne nacine, kar je odvisno
od vrste tveganja, velikosti morebitne skode, stopnje verjetnosti uresnicitve
tveganja in pomembnosti, ki jo podjetje pripisuje posameznemu prepozna-
nemu tveganje, tako lahko:

5. S tega zornega kota je podjetje »institucionaliziran podjem za uresnicitve podjetniske za-
misli« (Belak, 2010, str. 29, v Duh, 2015, str. 21).

6. Ureditev podjetnistva v RS temelji na treh ustavnih nacelih: pravica do zasebne lastnine
podjetniskega premozenja, svoboda dela ter prosta in postena konkurenca (Zabel, 2017, str. 76).
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« tveganje prevali,

+ tveganje ublazi,

- tveganje sprejme,
« tveganju se izogne.

Nacin obvladovanja tveganj ni odvisen le od lastnih zamisli podjetja, veli-
kokrat bo rezultat pogajanj z drugimi udelezenci in zatecenih razmer v oko-
lju, v katerem tveganja nastajajo, in vrste poslov, ki jih udelezenci opravljajo.
Pogajanja so proces komuniciranja, katerega cilj je doseci soglasje z drugimi,
pri ¢emer so nekateri interesi obeh strani skupni, drugi pa si nasprotujejo.
Poslovna pogajanja so torej dvosmerne komunikacije, s pomogjo katerih je
treba dosedi sporazum med dvema stranema, ki imata skupne interese (iz-
vedba posla), hkrati pa tudi nasprotne interese (prevzem in delitev tveganj).
Izhodisce poslovnih pogajanj je torej neskladje ali konflikt, ki se s pogajaniji
odpravi tako, da se doseZe sporazum, sprejemljiv za vse udelezence. PoloZaj
pogajalskih partnerjev se med pogajanjem spreminja na osnovi medseboj-
nega prepricevanja, argumentiranja in popuscanja. Odlo¢anje pogajalcev in
pogajanja lahko poteka v gotovosti, tveganju in negotovosti. Odlocitev, ki bi
potekale povsem v gotovosti, je zelo malo. Prevzem tveganja je skoraj vedno
prisoten. Negotovim odlo¢itvam se bodo skusali pogajalci ¢im bolj izogniti.

Dejavnost, ki jo podjetje opravlja, sestavlja vrst medsebojno povezanih in
soodvisnih notranjih in zunanjih procesov, kar vse skupaj poimenujemo de-
lovanje ali poslovanje podjetja, ki je organizirano tako, da dosega zastavljene
cilje podjetja in posledi¢no udelezencev organizacije. Poslovanje podjetja se
izvaja po razli¢nih poslovnih funkcijah.

Podjetje pri opravljanju dejavnosti uposSteva naslednja nacela poslovanja
in razvoja (Kralj, 2005, str. 290):

+ nacelo poslovne pripravljenosti in varnosti (nacelo skladnih struktur,
nacelo rezerv, nacelo placilne sposobnosti, itd.),

+ nacelo delovanja (nac¢elo umnosti, nacelo optimiranja po dolocenih
kriterijih, nacelo zadostnosti, nacelo zadovoljivosti, itd.),

- nacelo ucinkovitosti in uspesnosti (nacelo ekonomicnosti, nacelo pro-
duktivnosti, nacelo trznosti, nacelo proznosti, nacelo donosnosti, itd.),

« nacelo urejenosti in uglednosti (nacelo notranje urejenosti, nacelo
ustvarjalnosti, nacelo poslovne sposobnosti in zanesljivosti, nacelo od-
govornosti podjetja ter nacelo dobrih odnosov z javnostjo in druzbo),

- nacelo zadovoljevanja udelezencev podjetja (nacelo lastniske ude-
lezbe, nacelo delovne udelezbe, nacelo trzne udelezbe, nacelo zunanje
finan¢ne udelezbe, nacelo udelezbe javnih financ, itd.),

+ nacelo moci podjetja (nacelo produkcijske moci, trzne moci, moci zna-
nja, itd.),
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« nacelo usklajevanja interesov udelezencev (nacelo prevlade, nacelo
kompromisa, nacelo podrejanja, dokler ne gre drugace).

Glede na povedano ni presenetljivo, da je mogoce v literaturi (Morgan,
1997, v Biloslavo, 2013, str. 17) naleteti na Stevilne metafore o organizaciji:

« organizacija kot stroj: v zgodnjih ¢asih managementa so poskusali or-
ganizacijo enaciti z dobro narejenim in delujocim strojem za dosega-
nje ciljev, seveda so bili tudi ljudje v zgodnjih teorijah o organizacijah
(npr. Taylor) le kolesca v stroju;

organizacija kot organizem: organizacije so ljudje, organizacije se odzi-
vajo na spremembe in jih povzrocajo tako v notranjem kot v zunanjem
okolju - organizacije so torej Zive, so organizmi;

organizacija kot mozgani: organizacije zaznavajo, obdelujejo in prede-
lujejo informacije ter se odlocajo za ukrepe, usmeritve in delovanje; ¢e
Ze niso enakovredne ¢loveskim mozganom, jih je mogoce enaciti vsaj
z racunalniki;

organizacija kot kultura: organizacije so ciljne zdruzbe ljudi, ti pa v njih
delijo prevladujoce vrednote, navade, vzornike, vzorce vedenja, med-
sebojna razmerja itn., organizacije imajo prav tako lastne in specificne
kulture kot npr. nacionalne drzave;

organizacija kot interesna tvorba; delovanje organizacij izhaja iz intere-
sov ljudi v notranjem in zunanjih okoljih ter vpliva na interese sode-
lavcev in drugih posameznikov, skupin itn., organizacije so torej dina-
micno ravnovesje interesov;

organizacija kot psiholosko okolje: ljudje v organizacijah dozZivljajo pri-
tiske in stiske, se veselijo in bojijo, zmagujejo in doZivljajo poraze, raz-
mere v organizacijah so mo¢no pogojene tudi s podzavestjo ljudi, ki
delajo v njih ali za njimi;

organizacija kot tokovi in spreminjanje: skozi organizacije potekajo to-
kovi materialnih in nematerialnih sredstev, informacij in $e Cesa, orga-
nizacije v teh tokovih ustvarjajo dodano vrednost in tako opravicujejo
svoj obstoj; v organizacijah so obtoki in pretoki, organizacije morejo
reproducirati same sebe;

organizacija kot instrument oblasti: organizacije vplivajo na posame-
znike in skupine v svojih notranjih in zunanjih okoljih, ti vplivi so lahko
ugodni alineugodni, tudi gospodovanje, zatiranje in izkoris¢anje, oblast
pomeni odgovornost, ta terja eti¢no odloc¢anje in moralno ravnanje.

V strokovnih ali znanstvenih razpravah zahteva uporaba termina organiza-
cija vsebinsko konkretizacijo, da se izognemo morebitnemu raznosmernemu
razumevanju. Kralj (2005, str.23) opozarja e na prakti¢no rabo terminov orga-
nizacija — organiziranost — organiziranje, kot izhaja iz naslednje terminoloske

20



